Capitulo 1
O Conselho

Definicao e Atribuicoes do Conselho
Alguns aspectos precisam ser enfrentados quando a empresa decide que é hora de consti-
tuir um Conselho de Administragio ou Consultivo.

O papel do Conselho é mais amplo do que o controle financeiro e or¢amentario, pois
visa a protegio e a valorizagdo do patrimoénio dos sécios, bem como a busca pelo equili-
brio entre os anseios das partes interessadas, além de uma eventual solucao de conflitos
societdrios e organizacionais. Um 6rgdo plural e qualificado é o ambiente propicio a uma
apreciagdo coletiva da vida corrente da empresa e seu futuro.

O Conselho exerce o papel dos acionistas de administrar a empresa com maior pro-
ximidade, encurtando o distanciamento e a pouca frequéncia das assembleias anuais,
semestrais ou extraordindrias. Ndo obstante a constitui¢io do Conselho ser obrigatéria
para companhias abertas, sua criagdo proporciona fungdes muito tteis a qualquer empre-
sa acima de um determinado porte, seja aberta ou nio, familiar ou heterogénea.

O Conselho de Administragio foi instituido pela Lei das Sociedades Anonimas (Lei
n. 6.404/76) com a finalidade de criar um érgao deliberativo para as companhias abertas,
aquelas empresas que tém seus valores mobilidrios — a¢des ou debéntures —negociados
publicamente, em bolsas de valores ou outros mercados, assunto que esta descrito no
anexo do presente livro.

A complexidade das relacoes societarias, familiares e operacionais, além do porte, da
capacidade financeira e da necessidade de planejar a sucessdo executiva, constituem as-
pectos que devem ser levados em conta quando se decide pela instalagdo de uma estrutu-
ra de Governanca Corporativa em determinada empresa, o que resultara na constituicdo
de um Conselho.

Como o estabelecimento do Conselho de Administracio envolve responsabilidades
patrimoniais dos Conselheiros, mesmo diante de alguns mecanismos existentes para
a minimizagio do risco, como seguros especificos, recomenda-se que nas empresas de
capital fechado adote-se a institui¢ido do Conselho Consultivo, de forma que nio se en-
volva o patriménio direto dos Conselheiros nio detentores de participagio societaria
na empresa; estes estariam em posi¢do desnivelada em relacdo aos sdcios, sobretudo
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por atuarem enquanto Conselheiros de forma independente, na qualidade de profis-
sionais liberais.

Eleito pela Assembleia de Acionistas ou pela Reunido de Socios, o Conselho deve ter
conhecimento pleno dos valores da empresa e dos propositos e crencas dos socios, para,
assim, zelar por seu aprimoramento continuo e sua perenidade no longo prazo. Deve,
ainda, administrar e prevenir situagdes de conflitos de interesses ou divergéncia de opi-
nides, de modo que o interesse da empresa sempre prevaleca. Igualmente, ele tem o dever
de representar os interesses universais da empresa, e nio somente dos acionistas que
0 elegeram. Assim, os sdcios ou acionistas em Assembleia ou Reuniio, conscientes da
complexidade da gestio, devem estar atentos para que a composigdo do Conselho possa
abranger esses aspectos com a competéncia, a assiduidade, a persisténcia e a responsabi-
lidade necessérias.

O Cédigo de Melhores Praticas de Governanga Corporativa do Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa (CMPGC/IBGC) destaca, dentre as competéncias do Conselho,
deliberar sobre:

. Planejamento estratégico;

« Estrutura de capital;

+ Decisoes de financiamento e investimento;

« Operagoes de fusdes, aquisicoes e reestruturagdes societdrias;

+ Selecdo, remuneracio, avaliacio e destitui¢do do executivo principal (usaremos
aqui a expressdo em inglés Chief Executive Officer, abreviada para CEO) e da audi-
toria independente;

+ Selegio e destitui¢do dos demais executivos sob proposta do CEO;
« Praticas de Governanga Corporativa;
+ Monitoramento dos riscos corporativos;

+ Supervisdo do relacionamento entre executivos e as demais partes relacionadas
(stakeholders);

« Acompanhamento da gestdo sob os aspectos financeiros e operacionais (plane-
jamento, or¢amento, fluxo de caixa, entre outros), e ainda no que diz respeito aos
controles internos e as al¢adas de decisao;

« Regimento Interno do Conselho;

« Aprovagio do Cédigo de Conduta da organizagio.
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O Conselho deve deliberar e aprovar as estratégias e a orientagao geral dos negocios,
que deverdo ser implementados pelos executivos. Ressalta-se que os Conselheiros nio
devem, em principio, interferir nos detalhes dos assuntos operacionais, mas tém o poder
de solicitar todas as informagdes necessarias ao cumprimento de suas funcdes, inclusive
a especialistas externos, se for necessario.

O papel do Conselheiro ¢ mais amplo e complexo do que um exame sobre o orgamen-

to e os resultados financeiros. O CMPGC torna esse papel claro ao afirmar que a missio
do Conselho é:

“proteger e valorizar o patriménio, bem como otimizar o retorno do in-
vestimento no longo prazo e buscar o equilibrio entre os anseios das par-
tes interessadas, de modo que cada uma receba beneficio apropriado e
proporcional ao vinculo que possui com a organizagdo e ao risco a que
estd exposta.”

Tipos ou Perfis de Conselheiros

Existem trés tipos de Conselheiros, que serdo destacados a seguir: o Conselheiro Interno,
o Conselheiro Externo e o Conselheiro Independente.

1. CONSELHEIRO INTERNO

O Conselheiro Interno é aquele que, cumulativamente ao assento no Conselho, de-
sempenha outra fungiio na empresa, como a de diretor ou funciondrio. E comum que
o CEO ou outro executivo componha o Conselho, mas recomenda-se que este tipo
de Conselheiro ndo ocupe a posicio de Presidente do Conselho ou componha deter-
minados comités tematicos, em razio de conflitos de interesses como, por exemplo,
na hipotese do diretor do departamento de contabilidade fazer parte do comité de
auditoria.

2. CONSELHEIRO EXTERNO

Por sua vez, o Conselheiro Externo é definido pelo CMPGC/IBGC como aquele que
ndo tem vinculo atual com a sociedade, mas nio é independente, como nos casos
de ex-diretores e ex-funcionarios, advogados e consultores que prestam servigos a
empresa, acionistas ou funcionarios do grupo controlador e seus parentes proximos.
Tais Conselheiros sdo geralmente membros ndo acionistas da empresa, ou sem liga-
¢do com estes.
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3. CONSELHEIRO INDEPENDENTE

Ja o Conselheiro Independente nio tem qualquer vinculo com a sociedade, sendo um
profissional que agrega experiéncia, conhecimento técnico e visao de fora da empresa
com “estranhamento” e, como definido no CMPGC, deve ter as seguintes caracteristicas:

»

»

»

»

»

»

»

Naio ter nenhum vinculo com a sociedade, exceto eventual participacio de ca-
pital ndo relevante;

Nio ser acionista controlador, membro do grupo de controle, cénjuge ou pa-
rente até segundo grau destes, nem ser vinculado a organizagdes relacionadas
ao acionista controlador;

Nio ter sido empregado ou diretor da sociedade ou de alguma de suas subsi-
diarias;
Nao estar fornecendo ou comprando, direta ou indiretamente, servicos e/ou

produtos a sociedade;

Nio ser funciondrio ou Diretor de entidade que esteja oferecendo servigos e/ou
produtos relacionados a sociedade;

Nio ser conjuge ou parente até segundo grau de algum diretor ou gerente da
sociedade e

Nio receber outra remuneracio da sociedade além dos honorarios de Conse-
lheiro (dividendos oriundos de eventual participagio no capital estio exclui-
dos desta restri¢io).

4. TIPOS DE CONSELHO

Dentre os principais tipos de Conselhos que se constituem em érgios colegiados,
podem ser citados:

»

»

Conselho de Administragao: ¢ o mais tradicional érgido da Governanga Cor-
porativa, obrigatério nas empresas de capital aberto, sendo o responsavel pelo
processo de tomada de decisdo em determinada organizagao, pois suas deci-
sOes sdo vinculadas & administracdo da empresa, oferecendo ainda o direcio-
namento estratégico e exercendo a funcdo de zelar pelos principios e valores
da organizagdo, além de acompanhar e monitorar a gestao, constituindo-se em
um elo entre a diretoria e os sdcios:

Conselho Consultivo: com caracteristicas similares ao Conselho de Adminis-
tragdo, é o tipo de Conselho indicado para empresas de capital fechado, fami-
liares ou nio, sobretudo em estagio inicial de Governanga Corporativa, confe-
rindo maior seguranga aos proprios Conselheiros, na medida em que estes nio
teriam obriga¢oes patrimoniais com a empresa. Os riscos e as decisdes finais do
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negocio permanecem com os socios, ja que este Conselho tem carater de acon-
selhamento, ndo detendo poder decisoério;

» Conselho Fiscal: tem por objetivo fiscalizar os atos dos administradores,
emitir parecer sobre o Relatorio Anual da Administragio, analisar as demons-
tragdes financeiras da companhia, denunciar erros, fraudes ou crimes relativos
a operagdo da empresa, e ainda opinar sobre diversos assuntos estratégicos,
como emissio de debéntures, orgamentos de capital, distribuicdo de dividen-
dos, fusdes e aquisi¢des, entre outros;

» Conselho Familiar: destinado a tratar dos assuntos de ordem familiar, com
carater patrimonial e sucessorio, delimita o envolvimento dos membros da fa-
milia nos assuntos da sociedade empresdria, como o estabelecimento de me-
canismos de entrada e participa¢io na empresa e destinacdo dos dividendos;

» Conselho de Jovens: utilizado como férum formador dos jovens ou futuros
acionistas, tem como escopo tratar da capacitagio e aferi¢io das vocagdes em-
presariais das demais geragoes da familia acionista.

Composicao do Conselho

A posi¢ao de destaque dentro do Conselho ¢ a de seu Presidente, cuja escolha pode se dar
a partir de elei¢do entre os membros, ou até mesmo por indicacdo dos acionistas, sendo,
assim como a posigio de presidente-executivo da empresa, objeto de negociagdo entre os
blocos de socios.

A composigio do Conselho, como regra geral, deve buscar um ntiimero suficiente de
membros com visdes, experiéncias e competéncias diferentes e complementares. Dentre
as principais experiéncias proﬁssionais e/ou académicas especiﬁcas estio as areas de Ad-
ministra¢do de Empresas, Contabilidade, Direito, Economia, Engenharia de Produgio,
Finangas e Marketing, ou ainda alguma area essencialmente ligada ao setor de atuagdo
da empresa, como por exemplo, Medicina ou Quimica.

O ideal é que o Conselho seja composto por um grupo de cinco a sete membros, elei-
tos para mandatos de pelo menos dois anos, sendo admitida a reelei¢io, e que pelo menos
um quinto dos membros sejam Conselheiros Independentes.

O nimero de membros deve ser limitado para que seja facilitada a participacao de
todos de modo eficiente. Os ntiimeros cinco e sete como total de Conselheiros eleitos tém
sido muito frequentes no dimensionamento do tamanho do Conselho e intfluem dire-
tamente em sua composi¢do, seja pela necessidade de abrigar mais representantes dos
grupos de acionistas ou ainda pela importancia de agregar a participagio de Conselheiros
Externos ou Independentes.
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Naturalmente, a escolha de um nimero impar de Conselheiros proporciona a possi-
bilidade de desempate de votos pela maioria em questdes nas quais nio haja consenso;
outra resolucdo seria conceder o voto de qualidade, de desempate, ao voto do presidente
do orgao.

Também, por outro lado, recomendamos que os Conselheiros Externos ou Indepen-
dentes sejam, pelo menos, dois, pois a presen¢a de um tinico Conselheiro sem relagio di-
reta com a empresa podera colocd-lo em situa¢io de menor poder relativo, isolando-o dos
demais (acionistas ou diretores) e prejudicando a fungio do Conselho de ter uma visio
global dos assuntos da empresa.

E desejavel que os Conselheiros Externos ou Independentes tenham perfis comple-
mentares entre si, e até mesmo em rela¢io aos demais Conselheiros que sejam acionistas
ou que tenham vinculos estreitos com os acionistas, de forma que a colabora¢io desses
Conselheiros torne o Conselho heterogéneo quanto ao conhecimento das operagdes da
empresa. Dessa forma, pode ser benéfico contar com um Conselheiro Externo ou Inde-
pendente que possua uma experiéncia profissional especifica, como as exemplificadas
acima.

Em empresas familiares, a presen¢a dos Conselheiros Independentes ajuda a tornar
as reunides mais orientadas para os temas empresariais, afastando os assuntos da inti-
midade familiar, para que se discuta com isencdo maior as questdes proprias da empresa.

Assim, por exemplo, o Conselho de uma empresa com acionistas que possam ser reu-
nidos em poucos grupos, digamos trés, podera ser constituido de cinco membros no total,

sendo dois Conselheiros Externos ou Independentes, com as caracteristicas menciona-
das.

Caso haja grande niimero de representantes dos acionistas que devam compor o
Conselho, mesmo assim esses deveriam se limitar, no maximo, a cinco, de modo que os
dois Conselheiros Externos ou Independentes componham o niimero maximo de sete
Conselheiros que recomendamos.

Periodicidade das Reunioes

O IBGC recomenda que a periodicidade das reunides do Conselho seja determinada
pelas particularidades da companhia, devendo ocorrer com frequéncia suficiente para
garantir a efetividade dos trabalhos do Conselho, mas evitando-se frequéncia superior
a mensal, sob o risco de interferir indesejavelmente nos trabalhos da Diretoria. O pe-
riodo de trinta dias é recomendado, em parte, dada a periodicidade da divulgagao de
resultados mensais, e para que o Conselho acompanhe com bastante proximidade os
assuntos da empresa, com antecedéncia para encaminhar decisdes e reorientar percur-
S0S, se necessario.
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Em situagoes criticas e urgentes, o Conselho pode se reunir quinzenalmente ou sema-
nalmente, ou ainda permanecer atuando mediante contatos telefonicos ou eletronicos.

Mandato dos Conselheiros

O ideal ¢ que o Conselheiro seja eleito para periodos mais longos que a Diretoria, por
exemplo, de dois a trés anos, permitida a reeleigio, para que sua contribuicio va adqui-
rindo consisténcia e maturidade ao longo desse periodo. Obviamente, por recomendagio
do préprio Conselho, um membro pode ter seu desligamento sugerido aos acionistas, por
questdes de qualificacdo técnica, comportamento, assiduidade, entre outras, o que quase
sempre configura uma situacdo de trato cuidadoso.

Como se pretende que o Conselho resulte em um grupo uniforme que evolua com a
passagem do tempo para melhor entender e se aprofundar a percepgio das questdes da
empresa, recomenda-se que os Conselheiros, em caso de dificuldade de presen¢a numa
reunido, nao sejam substituidos por outras pessoas, mesmo sendo do grupo controlador.
Assim, nio é recomendavel que haja supléncia para o Conselheiro, devendo-se fazer um
esforgo para que as reunides sejam marcadas com muita antecedéncia em data e horarios
vidveis a todos.

Secretario Executivo

Uma pratica que tem apresentado bons resultados é a de que um profissional indepen-
dente, ndo membro do Conselho, seja nomeado Secretario Executivo. Este, sem expres-
sar opinides ou votos nas reunides, possui a incumbéncia de realizar as convocagoes das
reunides ordinarias e extraordinarias, redigir e buscar a aprovagdo das atas das reunides,
coordenar a comunicagio entre os Conselheiros e organizar a distribuicio e o acesso as
informagdes pertinentes ao Conselho, como relatérios da Diretoria, portal de Governan-
¢a e atas de reunides anteriores.

Nossa recomendacio é de que o Secretario Executivo seja um profissional externo ou
independente, isto ¢, que ndo faga atualmente parte da estrutura organizacional da em-
presa, conferindo maior profissionalismo, especialidade e a garantia de que os assuntos
debatidos em Conselho serido tratados de maneira confidencial.

A presencga do Secretario Executivo reforga a formalizagio das reunides, fator crucial
para a profissionalizagdo das decisdes, em particular nos casos de empresas familiares,
e ndo obriga que um dos Conselheiros tenha de ocupar-se da atividade, de modo que as
agendas e atas tenham caracteristicas mais neutras e ndo sejam influenciadas por um
Conselheiro-Redator, dando mais objetividade e isengao as redagées.
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Dessa forma, ndo ¢ aconselhavel que um Conselheiro acumule a fungio de Secreta-
rio-Executivo, até mesmo para que as tarefas naturais deste cargo ndo corram o risco de
serem enviesadas, além de propiciar ao Conselheiro a dedica¢io exclusiva a sua fungio
caracteristica.

Presenca de Convidados nas Reunioes

O CEO ou principal executivo da empresa pode integrar o Conselho ou ser um convidado
quase que permanente das reunides. No entanto, sua presenga nio deve ser obrigatéria,
em particular nas reunides em que se pretende discutir o seu proprio desempenho ou ain-
da movimentos societarios ou familiares.

Nos Estados Unidos, hd uma tradi¢ao que vem sendo gradualmente descontinuada, a
de que o executivo principal acumule o cargo de Presidente do Conselho. Conforme ja co-
mentamos, entendemos, seguindo o CMPGC/IBGC, que o executivo principal ndo deve
acumular a fungio de Presidente do Conselho, pois surge um conflito de interesses quan-
do a mesma pessoa chefia a gestdo e preside um Conselho encarregado de supervisiona-
-la. O executivo principal deve, como ji dito, participar do Conselho como convidado.

Da mesma forma, devem ser frequentemente convidados a participar das reunioes,
em momentos especificos, diretores de determinadas areas para apresentacoes e expli-
cagdes sobre sua drea especifica. Todo convidado deve ter sua presenca limitada ao seu
tempo de apresentagio e de questionamentos pelos Conselheiros, devendo deixar a reu-
nido nos momentos de deliberacio e quando forem discutidos assuntos fora de sua espe-

cialidade.
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